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RESUMEN 
El trabajo recomienda una herramienta metodológica para evaluar el Clima Organizacional  
que permita desde el aspecto socio psicológico acciones de mejora continua en el ambiente 
y desarrollo organizacional. El tema responde  a una de las prioridades de la gestión 
Institucional para ofrecer un servicio de excelencia en función de reforzar la innovación, el 
compromiso hacia el mejoramiento continuo de la organización, el desarrollo personal y 
grupal de los miembros de la misma y como vía para el logro de las metas y los objetivos de 
la organización.  Se  precisan  las  teorías principales del Clima Organizacional así  como  su  
interrelación manifiesta, y se abordan los principales enfoques y metodologías del mismo. Se 
ofrecen los fundamentos teóricos y metodológicos de la propuesta y su concepción práctica. 
Se insiste en los enfoques estructural – sistémico integrado y en tratamiento del Clima 
Organizacional a través del concepto operacional. Por último, se fundamenta la efectividad 
de la propuesta metodológica,  a partir  de la valoración y revisión crítica  de los expertos. 
Palabras claves: Clima organizacional; Evaluación del clima organizacional; Liderazgo; 
Motivación; Reciprocidad; Participación; Desarrollo organizacional 
ABSTRACT 
The work recommends a methodological tool to evaluate the Organizational Climate that 
allows socio-psychological actions of continuous improvement in the environment and 
organizational development. The theme responds to one of the priorities of the Institutional 
management to offer a service of excellence in order to reinforce innovation, commitment to 
the continuous improvement of the organization, the personal and group development of the 
members of it, and for achieving the goals and objectives of the organization. 
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The main theories of Organizational Climate as well as their manifest interrelation are 
necessary, and their main approaches and methodologies are discussed. The paper offers 
the theoretical and methodological foundations of the proposal and its practical conception. 
Emphasis is given to integrated structural and systemic approaches and to the treatment of 
Organizational Climate through the operational concept. Finally, the effectiveness of the 
methodological proposal is set, based on the evaluation and critical revision of experts. 
Key words: Organizational climate; Organizational climate assessment; Leadership; 
Motivation; Reciprocity; Participation; Organizational development 
INTRODUCCIÓN 
Hoy en día, el concepto de organización ha cambiado y se ha pasado de un pensamiento 
lineal a un pensamiento sistémico,  donde las estructuras no pueden ser vistas como entes 
aisladas sino como procesos integrantes de un todo; en tal sentido, podemos decir que la 
organización es un sistema de relaciones entre individuos por medio de las cuales las 
personas, bajo el mando de los Gerentes, persiguen metas comunes.  
Las organizaciones, sin importar su tipo, se encuentran formadas  por personas y las 
relaciones interpersonales se dan con el fin de desempeñar acciones que ayuden al logro de 
las metas. Tratar de entender  el impacto que los individuos, los grupos y la estructura tienen 
sobre el comportamiento dentro de la organización, permite mejorar la eficacia de ésta y el 
alcance de sus objetivos, este comportamiento se da debido a la  cultura organizacional que 
en ellas prevalece. Reflejo de ello es el Clima Organizacional, por lo que para conocer las 
percepciones que el trabajador tiene de las características de la organización, que influyen 
en las actitudes y comportamiento de los empleados, es necesario elaborar diagnósticos de 
Clima Organizacional (CO). 
Hall, citado por Álvarez, define el Clima Organizacional (CO), como todas aquellas 
características del ambiente organizacional que son percibidas por los trabajadores y que 
predisponen su comportamiento. Se asume que el CO es un factor determinante en el logro 
de los objetivos de las instituciones  incluyendo.  El CO es un proceso sumamente complejo 
a raíz de la dinámica de la organización, del entorno y de los factores humanos. Para 
asegurar la estabilidad de sus recursos humanos, las instituciones requieren establecer 
mecanismos de medición habitual y evaluación de su CO, que va ligado con la motivación del 
personal y éste puede repercutir sobre su correspondiente comportamiento y desempeño 
laboral.  
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Abordar el Clima como variable socio-psicológica con influencia directa en el desarrollo, la 
madurez y el crecimiento de la organización, demanda del psicólogo organizacional una 
elevada capacidad de liderazgo profesional que le permita comprender la naturaleza y la  
complejidad del liderazgo en su esencia. 
El Clima Organizacional se ha constituido en el instrumento por excelencia para el cambio 
organizacional en busca del logro de una mayor eficacia y eficiencia organizacional, 
condición indispensable en el mundo actual, caracterizado por la intensa competencia en el 
ámbito nacional e internacional.  
Desde principios del siglo XIX se ha puesto en evidencia el papel de los componentes físicos 
y sociales sobre el comportamiento humano. Así es como el Clima Organizacional determina 
la forma en que un individuo percibe su trabajo, su rendimiento, su productividad, su 
satisfacción.  
El enfoque sistémico en el estudio organizacional asume el Clima como un concepto 
dinámico dentro del sistema. Este influye en la  motivación, el desempeño y la satisfacción en 
el empleo. Los empleados esperan ciertas recompensas, satisfacciones y frustraciones 
basándose en la percepción que tienen  del Clima   en la organización.  
La evaluación periódica del Clima Organizacional no sólo será una herramienta para 
enfrentar cambios organizacionales; sino también para reforzar la innovación y compromiso 
hacia el mejoramiento continuo de la organización y su desempeño.  
A través de observaciones y valoración de los resultados alcanzados por las organizaciones 
en su proceso de desarrollo, se ha evidenciado que en la mayoría de estas existen 
insuficiencias para evaluar el Clima organizacional, destacándose: 
 Dificultades para identificar y seleccionar variables y dimensiones del CO. 
 Ausencia de indicadores para medir el estado actual del CO. 
 Desconocimiento de cómo operacionalizar las variables que intervienen en el CO. 
 Formas de cómo desarrollar el proceso de evaluación. 
En consecuencia surge la necesidad de elaborar una herramienta metodológica que permita 
identificar los factores que están incidiendo negativamente en el Clima Organizacional y que 
permita valorar mediante el comportamiento de las variables y dimensiones su influencia en 
el ambiente y desarrollo de la organización, haciendo más óptimos los procesos de 
diagnóstico y poder proponer acciones de mejora   
‘‘Actividades físicas con fines terapéuticos…’’                                                                                           Yamilé Zaldívar-Fisch 
_________________________________________________________________________________ 
______________________________________________________________________________________________________________ 
Vol. 7, No. 12 (2017)                                                                                                                                         80 
En este sentido, adquiere vital relevancia la propuesta de una herramienta metodológica para 
la evaluación del Clima Organizacional, que permita hacer más óptimo los procesos de 
diagnósticos que se llevan a cabo en las organizaciones, en función de identificar y proponer 
acciones de mejora que vitalicen favorablemente el ambiente y el desarrollo organizacional.  
Objetivo General: Elaborar una herramienta metodológica para evaluar el Clima 
Organizacional  que permita desde el aspecto socio psicológico acciones que mejoran el 
ambiente y desarrollo de la organización. 
Valor Práctico: La propuesta  de una Herramienta Metodológica para la Evaluación del 
Clima organizacional. 
Posee a su vez un valor práctico social, en cuanto la aplicación en otras organizaciones, con 
el objetivo de elevar la eficiencia en cuanto a los procesos administrativos, lo cual pretende 
sea percibida por todos, mediante los niveles de satisfacción de los empleados, en función 
de los cambios internos que se produzcan en las organizaciones. 
DESARROLLO 
Consideraciones generales sobre el Clima organizacional en  las  organizaciones. 
Durante mucho tiempo la palabra clima ha sido usada de modo general para describir la 
sensación o la atmósfera de las organizaciones.  Al término Clima Organizacional se le ha 
dado, en los últimos años, un significado mucho más preciso, gracias a los aportes de 
algunas investigaciones de Owen (1976). 
Los primeros en precisar el concepto de Clima Organizacional fueron Tagiuri y Litwin (1968), 
quienes lo definen como una cualidad o propiedad del ambiente interno organizacional que: 
(a) es percibida o experimentada por los miembros de una organización, (b) influye en sus 
comportamientos y (c) tiene una duración relativa.  
Luego Campbell (1970), amplia el concepto y lo considera como un conjunto de atributos 
relativamente duraderos y específicos del ambiente interno de la organización que puede ser 
deducido del modo en que una organización se relaciona con sus miembros y su ambiente.  
Johnson (1972), Payen (1974) y Dressel (1976), señalan que el clima de una organización 
surte efectos sobres la conducta de sus integrantes y afecta las actividades puesto que se 
compone de un conjunto de variables que comprenden: las normas, valores, estructuras 
organizacional, valores grupales y otros.  Para Payen, además, puede ser medido 
operacionalmente con métodos observables objetivos, a través de las percepciones de los 
miembros del sistema. 
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Para Chiavenato (2009), el Clima Organizacional se refiere al ambiente existente entre los 
miembros de la organización. Está estrechamente ligado al grado de motivación de los 
empleados e indica de manera específica las propiedades motivacionales del ambiente 
organizacional.  Por consiguiente, es favorable cuando proporciona la satisfacción de las 
necesidades personales y la elevación moral de los miembros, y desfavorable cuando no se 
logra satisfacer esas necesidades. 
Cada organización en correspondencia con su misión y los objetivos que persigue posee 
características diferentes a otras, sin embargo, cada una de ellas tiene una serie exclusiva de 
esas características y propiedades. En este sentido el ambiente interno en que se encuentra 
la organización, constituye un aspecto distintivo que la diferencia de las demás: una 
topología conformada por las personas que la integran; esto es considerado como Clima 
Organizacional. 
Existen varias consideraciones en cuanto al término Clima Organizacional. En función de 
esta falta de consenso, se ubica la definición del término dependiendo del enfoque que le 
den los expertos del tema. 
El enfoque más reciente sobre la descripción del término de Clima es desde el punto de vista 
estructural y subjetivo, los representantes de este enfoque son Litwin y Stringer. En este 
sentido se considera el Clima como una variable interviniente entre los factores 
organizacionales, la motivación y el efecto que produce sobre el comportamiento de la 
organización. 
Otro enfoque de Clima Organizacional o de los sistemas de organización es el que propone 
Likert. Dicha teoría permite estudiar en términos de causa-efecto la naturaleza de los Climas 
y además permite analizar el papel de las variables que conforman el Clima que se observa.  
Son estos dos enfoques (estructural – sistémico) integrado a criterio de la autora son  los que 
dan forma y contenido a la presente herramienta metodológica para la evaluación del Clima 
Organizacional,  al favorecer su interpretación y operacionalización los conceptos que 
subyacen en ellos, siendo el Clima Organizacional:  
“Los efectos subjetivos, percibidos del sistema formal, el “estilo” informal de los 
administradores y de otros factores ambientales importantes sobre las actitudes, 
creencias, valores y motivación de las personas que trabajan en una organización.” 
En la teoría de Sistemas, Likert, (citado por Brunet, 2004) plantea como concepto 
operacional del clima: 
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“El comportamiento de los subordinados es causado, en parte, por el comportamiento 
administrativo y por las condiciones organizacionales que éstos perciben y en parte, por sus 
informaciones, sus percepciones, sus esperanzas, sus capacidades y sus valores. Dice, 
también, que la reacción de un individuo ante cualquier situación siempre está en función de 
la percepción que tiene de ésta. Lo que cuenta es cómo ve las cosas y no la realidad 
subjetiva”. 
De esta manera es ajustado el constructo teórico en la herramienta metodológica para 
detectar los requerimientos y atributos necesarios que pueden articular con la gestión de 
capital humano y el buen comportamiento de la organización a través de la evaluación del 
clima organizacional. 
Una vez detectados los principales problemas, se propone la inclusión de un plan de acción 
que aplicado en la organización, contribuya a eliminar las deficiencias detectadas y por ende 
contribuya a la mejora organizacional. 
En un estudio acerca del Clima Organizacional y el trabajo, Chruden y Sherman (1999), 
revelan que una organización tiene su propia y única personalidad o clima que la distingue de 
otras organizaciones.  Debido a los efectos que tiene el Clima sobre la satisfacción de las 
necesidades psicológicas y sociales de su personal y sobre el logro de los objetivos de la 
organización, consideran que la gerencia debe poner una cuidadosa atención sobre esta 
cualidad. 
En el Clima Organizacional inciden algunos factores intangibles.  Las actitudes de los 
gerentes y supervisores hacia la personalidad humana y los métodos que usan para dirigir y 
controlar las actividades de los subordinados, son de principal importancia para determinar el 
clima del sector de la organización del cual son responsables. 
Otros elementos que también contribuyen al Clima, son las relaciones dentro y entre los 
grupos que comprende cada organización.  Existen también factores de naturaleza física que 
contribuyen al Clima dada su incidencia directa o indirecta sobre la conducta humana. En 
ellos se encuentran el ambiente físico, la naturaleza y disposición del trabajo así como las 
condiciones de seguridad del empleado. 
En base a las consideraciones precedentes podríamos llegar a la siguiente definición de 
Clima Organizacional: 
Como se puede ver, el concepto habitual de Clima dice referencia con variables 
situacionales, pero medidas por las percepciones de los miembros de la organización. 
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El Clima, en esta perspectiva, ha de ser entendido como el conjunto de apreciaciones que los 
miembros de la organización tienen de su experiencia en y con el sistema organizacional. 
Estas apreciaciones constituyen una afirmación evaluativa, una explicación valorativa de la 
experiencia organizacional de los miembros del sistema. 
El Clima Organizacional es un fenómeno interviniente que media entre los factores del 
sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un 
comportamiento que tiene consecuencias sobre la organización (productividad, satisfacción, 
rotación, etc.). 
HERRAMIENTA METODOLÓGICA PARA LA EVALUACIÓN DEL CLIMA 
ORGANIZACIONAL DE LA UBV EJE REGIONAL PORTUGUESA. 
El esquema que a continuación se presenta describe los elementos que le dan forma a la 
herramienta metodológica para la evaluación del Clima Organizacional elaborado por los 
autores, la misma quedó estructurada por tres etapas constituidas por pasos, estos 
















Premisas de la herramienta metodológica para evaluar el Clima Organizacional: 
Sentido humanista: el hombre como centro. 

























































PASO 1: Reflexión y construcción colectiva 
PASO 2: Construcción colectiva de los resultados 
PASO 1: Acciones de mejora del Clima Organizacional  
 
Base de la estructura metodológica: Capacitación como factor de cambio en el 
comportamiento  
Etapa II. Diagnóstico del Clima Organizacional 
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 Análisis multicausal. 
 Participación. 
 Perspectiva dinámica, transformadora. 
Etapa I. La preparación resulta una acción previa indispensable para la ejecución de 
cualquier actividad, garantiza la eficiencia y la efectividad de las mismas y responde a 
satisfacer las necesidades tanto humanas como técnicas. 
La complejidad propia del diagnóstico del Clima Organizacional demanda de habilidades y 
conocimientos teóricos metodológicos en los actores intervinientes en dicho proceso, la 
selección y uso correcto de técnicas y herramientas, el compromiso y la participación 
consiente en el proceso de diagnóstico y el logro de los resultados esperados dependerá en 
gran medida en su preparación. 
Teniendo en cuenta que la primera etapa se caracteriza por la incertidumbre provocada por la 
naturaleza compleja e inestable en el manejo eficiente de su contenido, los autores 
consideran a la capacitación como el factor que le da respuesta a dicha complejidad, el 
desarrollo de habilidades, actitudes en lo individual, grupal y organizacional resulta necesario 
para lograr efectividad en esta etapa, la herramienta metodológica propuesta responde a la 
necesidad de cambio en la organización, de manera que no habrá cambio en ausencia de 
aprendizaje y no habrá aprendizaje sin cambio, esta manera queda integrada la capacitación 
en la etapa I. 
Contribución en la organización:  
 Capacitar a los trabajadores y directivos en herramientas de medición del clima 
organizacional. 
 Explorar las fuentes de insatisfacción que afectan el desempeño de los trabajadores y 
repercuten en el desarrollo organizacional.  
 Necesidad de estudio y análisis del clima organizacional.  
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Base de la estructura metodológica: Capacitación como factor de 
cambio en el comportamiento organizacional. 
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Etapa II. Diagnóstico del Clima Organizacional, responde al entendimiento de la situación  
actual del Clima, a través del estudio y análisis de la variables socio psicológicas 
perteneciente al liderazgo, motivación, participación y reciprocidad, de esta manera se logra 
identificar la proyección del cambio en aquellas variables que requieren mejora, para la 
realización efectiva de esta etapa se estructuró en un paso los elementos esenciales que 
formaran parte del contenido de la misma. 
Completan esta etapa el logro de resultados, así como las herramientas y técnicas 
necesarias para el desarrollo del contenido y el logro de los objetivos. Culmina esta etapa 
con la aplicación, procesamiento y análisis de las variables del Clima Organizacional, 
proporciona la identificación de variables y dimensiones en las cuales será necesario 
elaborar acciones de mejora, la capacitación al igual que en la primera etapa juega un papel 
esencial en la formación y creación de capacidad de cambio mediante los momentos de 
reflexión y decisión colectiva de los actores intervinientes en el desarrollo de estas etapas.  
Contribución en la organización:  
 Validación del instrumento que se empleara en la medición del clima organizacional 
 Evaluar las fuentes de insatisfacción que afectan el Clima Organizacional y repercuten en 
el desarrollo organizacional, aprovechar los aspectos positivos, corregir los negativos  y 
negociar el cambio.  
 Proyección del estado deseado que guíen los esfuerzos de cambio y proporcione 
crecimiento y desarrollo individual, grupal y organizacional.  







Base de la estructura metodológica: Capacitación como 
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Etapa III. Se refiere al diseño del plan para la  implementación, a la predeterminación de un 
curso a seguir, de manera anticipada de la realidad futura. Aborda todas las acciones a 
aplicar para producir el cambio deseado en el clima organizacional, conformando así un plan 
de acción integral. 
La conformación del plan de implementación responde a los resultados de las etapas I y II e 
integra de manera clara en un solo paso los esfuerzos de la organización para el cambio, de 
esta manera formará parte de su contenido la fijación de objetivos y las acciones a seguir, 
para ello se hace uso de técnicas para la proyección del plan. 
Para poder lograr eficiencia en el plan y con ello los resultados esperados en el clima 
organizacional, se precisan un conjunto de acciones, debidamente agrupada de manera que 
facilite la coordinación de los esfuerzos de grupos e individuos, definir los roles, 
responsabilidad y precisar los recursos necesarios (humanos, materiales y financieros) para 
alcanzar los objetivos. Todas las acciones requieren de preparación del personal implicado, 
de esta forma se garantiza la ejecución eficiente del plan a través de la acción de todos los 
actores. 
Contribución en la organización:  
 Desarrollo de capacidades para el cambio, a través del trabajo en equipo, la participación 
en la toma de decisiones, el acceso a la información y el compromiso hacia el logro de 
los resultados. 
 Mejora del clima organizacional a través de acciones de mejora en el comportamiento 
mediante el aprendizaje.  





Base de la estructura metodológica: Capacitación 
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Con base en los resultados obtenidos se concluye de la siguiente manera: 
Realizar una evaluación de los procesos organizacionales no es una tarea fácil,  sin 
embargo, la flexibilidad que ofrece el procedimiento de evaluación del clima 
organizacional, permite abarcar la complejidad de las variables y dimensiones que están 
presentes en las organizaciones de hoy en día.  
El procedimiento permite la evaluación integral del clima organizacional, al incluir indicadores 
que miden variables claves del clima organizacional como son: Dirección, motivación, 
reciprocidad y participación. 
E procedimiento de evaluación elaborado y validado brinda la solución a las insuficiencias 
presentes en las organizaciones del territorio, al contribuir de manera efectiva a la evaluación 
del clima organizacional desde el aspecto socio psicológico, lo cual incide de manera directa 
en el desarrollo de la organización. 
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